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はじめに
　山本安次郎教授が，バーナードの「経営者の役割」を（1＞　3重構造また
は4重構造の観点から論及されたことは，まことに卓見である。（2）と同時
に，私が拙稿C．1．バーナード管理論におけるリーダーシップ論の位置
づけ」〔3）において，わずかに論及したのであるが，最も単純に説明して，
上記3重構造は，これを真二つに縦断するときには，バーナード理論は技
術的側面と道徳的側面からなる2重縦構造として把握することがでぎる。
もちろん，技術的側面と道徳的側面が単純に明白に縦列するものではな
く，縄のあざなうように入り組み，錯綜しているものであることはいうま
でもない。
　そして近時，科学技術の進歩発展に伴い，個人においても，組織におい
ても，また管理においても，技術的側面がますます重要性をまし，あたか
も唯一の決定的要素であるかのように錯覚されてきていることは事実であ
る。
　このような事実にもかかわらず，バーナードは，個人において，組織に
おいて，また管理において，窮極的に最も重要な要素は道徳的要因である
ことを，「経営者の役割」において主張している，とするのが私の理解で
ある。（4）
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　本稿では，バーナードが「経営の役割」の後半，特に第18章「管理責任
の性質」において展開した「リーダーシップ論」をより深く理解するため
に，194e年「経営者の役割」発刊の2年後に発表された論文，バーナード
の「り一ダーシップの性質」個にもとづいてみてゆきたい。
　先に私は，バーナードの「経営者の役割」についてみるかぎり，バーナ
ードの管理論は本質的あるいは窮極的に道徳的リーダーシップ論である，
と理解した。㈲ところが，こまったことに，「経営者の役割」において，
バーナードは十分に「リーダーシップ」について論述していないため，バ
ーナードのリーダーシップ論ははなはだ不充分であり，不分明である。
　したがって，バーナードのリーダーシップ論としての管理論は，バーナ
ードの力説にもかかわらず，その一層の展開をみず，不発のままに止まっ
てしまっている観がある。
　この停滞あるいは壁を打破して，このバーナードのリーダーシップ論と
しての管理論を展開し，発展させるためには，どうしても，バーナードの
リーダーシップ論についての究明が必要である。
　バーナードもこの点については大変気がかりだったように思われる。た
とえば，「経営者の役割」の日本語版への序文において，「しかし非常に重
大な1つの欠陥ば，そのときもいまも，責任の問題を扱わなかったことで
ある。」（71と述べていることからも知られる。なぜならば，バーナードにお
いては，リーダーシップの第2の側面すなわち道徳的側面は，われわれが
普通に「責任」という言葉に含めるリーダーシップの側面であるからであ
る。（8）また，1938年「経営者の役割」発刊の1年後の1939年に「民主的過
程におけるリーダーシップのジレンマ」という論文を発表し，〔9）続いて，
1940年には，前述の［」一ダーシップの性質」を発表している。
　本稿においては，主として「リーダーシップの性質」を中心として，バ
ーナードのリーダシーップ論を回りさげてみたい。バーナードのリーダー
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シップ論ひいては管理論の一層の理解の一助ともなればさいわいであ
る。
　以下，できるだけ私見を入れず，バーナード自身によって，1頂次，語ら
せてゆきたい。
　当然のことながら，ここでも，バーナードは技術的側面と道徳的側面の
両側面より考察をすすめている。
1　リーダーシップに関するバーナードの問題提起の理由，
あるいは，問題意識
　リーダーシップに関するバーナードの問題意識，あるいは，問題提起の
理由は2っある。
　その第1のものは，直接的理由であって，“リーダーシップの性質”に対
する世間一般の大きな誤解であり，qO〕
　その第2のものは，間接的理由であって，社会のリーダに対する積極的
要求である。曲これら2つのものが主たる理由となって，バーナードは
“リーダーシップの性質’の理解の必要を痛感し，この問題の解明にとり組
むこととなったのである。吻
1．　リーダーシップの性質に関する世間一般の大きな誤解
　バーナードによれば，バーナード自身が，世間一般の“リーダーシップ
の性質”に対する大きな誤解に気づき，極めて強烈な印象を受けたのは，
単一の機会，すなわち，リーダーシップのための教育上の準備の問題を考
察するための，素人と某有力大学の教授団からなる，一大合同会議に出席
した時に，たまたま経験したところの，次の2つの同一の事実に関する観
察にもとつくといわれる。（13｝
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1）第1の観察
　この一大合同会議において，まず，バーナードが気づいたことは，参加
者の闇における，（1），リーダーシップのもつ2重の意味についての誤解，
または，混乱と，（2），リーダーシップのもつ2重の意味と，リーダーを準
備する問題に対するその掛かわり合いの関係についての無理解，または無
知であった。ω
　すなわち，具体的事実としては，この大会における話し手と聴き手の間
のリーダーシップの混乱である。一般に，話し手はリーダーであり，聴き
手はファロワーであるべきはずなのに，話し手も聴き手もともに卓越して
いるために，リーダーシップが混乱させられたということである。〔15）
　バーナードによれば，動詞“to　lead”には2つの意味がある。
　（i）第1の意味は，“卓越すること，先んじていること，秀でている
こと”，であり，
　（D　第20）意味は，“他の人々を導くこと，彼らの活動を支配するこ
と，1つの組織あるいはそのある部門の長となること，指揮すること”で
ある。〔16）
　そして，これらの2つの意味の混同が一般であって，その結果，協働や
適切な組織がますます困難になることを，バーナードは恐れたのである。㈲
後に再びふれるけれども，この第1の意味はリーダーシップの技術的側面
を意味するものであり，第2の意味は，リーダーシップの道徳的側面を意
味するものである。
　2）第2の観察
　第2の観察は，第1の観察の事実の一層の証明であって，具体的には，
公開討論の期間中に，1人の著名なエンジニアが，エンジニアでない人達
による監督あるいは管理に対するエンジニア達の隷属に対して抗議したこ
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とであった。⑯
　すなわち，そこには，ほとんど全ての側面，特に，知性，訓練，そして
科学におけるエンジニアの優位が意味されており，あきらかに“to　lead”
の第1の意味を第2の意味と混同した理解がなされていたのである。U9）
　バーナードはこの観察の事実を，数百人の熱心な，知的な，教育のある
人々が対論しているところの問題，すなわち，いかにしてよりょくリーダ
ーたるべき点々を準備すべきかという問題についての，これ以上著しい誤
解の証拠はない，とのべている。（20〕
2．　社会のリーダーに対する積極的要求
　リーダーシップに対する，前述のような誤解だけでなく，リーダーに対
する積極的な要求もまた，“リーダーシップの性質を理解する問題”に対す
るわれわれの注意の正当であることを証明するとして，バーナードは次の
ように述べている。すなわち，われわれの現在の社会一偉大な諸国民すな
わち戦争と平和および文明と宗教という広大な組織一の大規模な統合は，
　（i）　リーダーシップの必要を相対的に一層大きくし，
　（i）　かつ，リーダーシップの機能をこれまでよりも一層複雑にする。
　それゆえ，その人口に対するリーダーの必要な割合は大いに増加した。
換言すれば，どの組織あるいは社会の“間接費”でも，あきらかにその組
織あるいは社会の大きさよりも，一層急速に拡大する傾向にある。その
上，生産技術と専門化は，組織あるいは社会の大きさについての考察より
以上に，リーダーシップの諸技術を複雑にしている。
　そして，以上の事実は，必要な質のリーダーの不足は，われわれの社会
における安定した協働の可能性を，すでに制約しているかもしれない，と
バーナードは考えたのである。（21）
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　さて，以上述べてきた2つの理由，すなわち，（1）　“リーダーシップの
性質”に対する一般の誤解と誤報，（2）および一層適切なリーダーシップ
の準備に対する要求とは，共に“リーダーシップの性質”を理解するよう
にわれわれの努力を強要しているとして，バーナードはバーナード自身の
問題意識あるいは問題提起の正当性を主張している。⑳
皿　リーダーシップの性質を解明するためのバーナードの試み
　この試みのなかで，バーナードはまず，第1に，バーナード自身の研究
方法を述べ，第2に，リーダーシップという言葉の意味と3つの構成要素
について述べ，第3に，リーダーシップの性質に関する見込みについての
バーナード自身の示唆を示す5つの項目を挙げ，それぞれの項目について
詳述するというかたちで主題の論究を進めている。
　以下，この順にしたがってみてゆくことにしょう。
1．主題解明のためのバーナードの研究方法
　この研究方法は，確かに，（1）われわれの忍耐を試すであろうし，（2）
そしてまた，ある者に対しては勇気を失わせるかもしれない。しかし，わ
れわれは，この問題においては，われわれが問題が何であるかを発見する
前に，答えを与えないことを知っている。思うに，この態度はT．S．
Eliotによってみごとに述べられてきた，として，バーナードはその研究
方法を次のように述べている。
　（i）　リーダーシップの性質についての現在の不分明を明らかにするこ
と，
　（五）　および，リーダーシップの性質の中に含まれる諸機能と諸条件の
錯綜性を明らかにすること。⑳
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　　　2．　リーダーシップという言葉の意味とリーダーシップを構成する
　　3つの要素
　バーナードは，上述の前置きの言葉に照して，“リーダーシップ”という
言葉の意味を述べることは，バーナード自身にとって都合がよいかもしれ
ないとして，“り一ダーシップ”の意味をのべるのであるが，しかし，その
定義がいわゆる「リーダーシップの資性論」と誤解されることをおそれ，
つづいて，リーダーシップを構成する3つの要素についてのべ，F．H．サ
ンフォードの折衷説または要素論⑳　に近い説を展開している。
　　　1）　リーダーシップという言葉の意味
　ここで，バ～ナードはリーダーシップを2つの側面に分け，それぞれを
第1の意味と第2の意味としてのべている。これは，バーナードが「経営
者の役割」の中ですでに展開したリーダーシップの2側面，すなわち，道
徳的側面と技術的側面に呼応するものであって，ここにいう第1の意味が
道徳的側面のそれであり，第2の意味が技術的側面のそれであることは，
論ずるまでもないことと思われる。
　　（1）　リーダーシップの第1の意味
　バーナードによれば，り一ダーシップの第1の意味は，それによって，
個人が人々あるいは人々の活動を組織された努力の中へ導くところの個人
の行動の特質に属する，ということである。そして，この第1の意味は，
リーダーシップの根本の意味であるというのである。⑳
　　②　リーダーシップの第2の意味
　第1の意味につづいて，しかしながら，組織された努力は，しばしば，
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物財あるいは機械装置を含むところの協働のシステムにおいて生ずるか
ら，その時には，調整された諸活動は物財あるいは機械装置に関係し，ある
いはそれらと結合する。その結果として，両者は分けることがでぎない。
　それゆえ，全職員の指揮あるいは監督という第1の意昧としてのべたこ
とから区別されるところの，これらの物財あるいは機械装置の管理あるい
は経営もまた，リーダーシップの第2の側面，すなわち，第2の意味とし
てリーダーシップの中に包含されるのだ，とバーナードはのべている。⑳
　　　2）　リーダーシップを構成するつの要素
　つづいて，バーナードは，リーダーシップがなんであろうと，自分は
今，リーダーシップは次の3つの事柄，すなわち
　（i）個人
　（D　部下集団
　（孟）情況
に依在するという，非常に過度に単純化された陳述をするであろうとのべ，
その真意については以下のようにのべている。すなわち，バーナードによ
れば，上述の陳述はうたがいもなく，直ちに同意されるであろうが，しか
し，われわれが注意深くあるのでなければ，1時間以内に，われわれは，
3要素の1つである個人があたかもリーダーシップの唯一の成分であった
かのように，リーダーの特質，能力，才能およびパーソナリティについて
話し会うであろう，ということにバーナード自身が気づいているからだと
いうことである。⑳
　それゆえ，バーナードは，次のように，リーダーシップを準数学的言語
で言いかえること，すなわち，構造論的角度から，いわゆる要素論の立場
に立って，「リーダーシップはすくなくとも3つの入りくんだ変数　　個
人，部下集団，情況の函数であるように見える」という理解を試みること
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によって，3要素の相互依存性を強調し，前述したリーダーシップの第1
の意味から，直ちに誤解され易い資性論的解釈がなされるのをさけようと
するのである。⑳
　ところが，このような要素論的理解を試みた結果として，バーナードは
次のような注目すべき2つの点に気付くのである。
　　（1）第1に，3要素は明らかに広い範囲内で変異するものである。そ
れゆえ，リーダーシップは実際上ほとんど無限の数の可能な組合わせを意
味することができる。
　　（2）第2に，もし，われわれがリーダーシップについて正しい理解を
持つべきであるとすれば，われわれは諸個人，諸組織および諸情況につ
いて正しい理解を必要とするであろう。確かに，今，バーナード自身はそ
のような理解を持ち合わせてはいないが。〔29）
3．　リーダーシップの性質に関する見込みについてのバーナードの
　提案を示す5つの項目
　さて，バーナードは「“リーダーシップについての正しい理解”を持つべ
きであるならば，われわれは諸個人，諸組織，および諸情況について正し
い理解を必要とするであろう，と私がいったことの正しさについての，（i）
ある実例を与え，（皿）そして同時にわれわれがすくなくとも，あるよりよ
い実際上の理解に近づくことのできる方法についてのある考えを与えるの
でなければ，上述のことは極端な理論的見解と考えられるかもしれない，
ということを私はおそれる」，（3①と述べながら，バーナードはこの間題に正
面から取り組むことを避け，「この問題を理解するために，私は3つの変
数の枠組みを離れ，そして，一層常識的な道筋に沿って進むであろう。」（31）
と逃げてしまっているのは，「確かに，今，私はそれらについての正しい
理解を持たない。」舩　からであろうか？
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　そこで，バーナードは諸個人，諸組織および諸情況についての正しい
理解を通じて，“リーダーシップについての正しい理解”をもっかわりに，
次に示す5項目を挙げ，これらの5項目を通じて，“リーダーシップの性
質に関する見込み”についてのバーナード自身の示唆を示さうと意図する
のである。
　　　1）　リーダーがリーダーシップ行動の4つの領域の中で為さねばな
らないこと，についての一般的な記述。
　　　2）　リーダーシップ諸情況のある差異に関する見解。
　　　3）　リーダーの能動的な個人的諸特質についてのいくらかの所見。
　　　4）　リーダーを発展させる問題に関する2，3の所見。
　　　5）　リーダーの選抜についての観察。⑬
　以下，この5項目の順にしたがって，バーナードの意図するところのリ
ーダーシップの性質に関する見込みを探ぐってみよう。それによって，バ
ーナードと共に“リーダーシップの性質についての正しい理解’を幾分なり
とも得ることができれば，あるいは深めることができれば幸である。
　なお，ここで注意すべきことは，上述のように，バーナードは諸個人，
諸組織および諸情況についての正しい理解を通じて“リーダーシップに
ついての正しい理解”をもっかわりに，上述の5項目を挙げ，これら5項目
を通じて，“リーダーシップの性質に関する正しい理解”の可能性をさぐる
のだといいながら，実はその第1項においては主として追従者すなわち部
下集団あるいは組織を取り扱い，第2項においては情況を，そして第3項
においては個人を，それぞれ取り扱い，以上第1項から第3項までの考察
に基づく“リーダーシップの性質についての正しい理解”の上に立って，第
4項のリーダー発展の困難さと，したがって第5項のリーダーの選抜の必
要性の問題を展開し，バーナード自身の問題意識，すなわち，
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　　①　“リーダーシップの性質”を明らかにして，これに対する世間一般
の大きな誤解を解くこと。
F　②　リーダーに対する社会の積極的的要求を解決すること。
　以上の2点に答えようとしていることである。
〔1〕　リーダーシップ行動の4領域
　バーナードは上述の第1項，第2項，第3項の考察を通じて”“リーダ
ーシップの性質”を明らかにし，これに対する正しい理解を与えることに
よって，それに対する世間一般の大きな誤解を解こうとしているのである
が，このようなバーナードの意図にとっては，なかでも第1項，り一ダー
シップ行動の4領域が重要な役割を果している。
　前述のように，バーナードが本論文の中で取り扱うリーダーシップは，
リーダーシップの道徳的側面であり，換言すれば，道徳的リーダーシップ
であることを重ねて銘記しなければならない。
　すなわち，「経営者の役割」舳においては不分明であった，バーナード
のいうリーダーシップの道徳的側面，すなわち，道徳的リーダーシップの
性質が，特にこの第1項において明らかにされるのである。
　前述のように，バーナードは
　　①　“卓越すること”，“先んじていること”，“秀でていること”（35）に
よってリーダーとなり，リーダーシップを発揮する，いわゆる“リーダー
中心のリーダーシップ”岡を技術的リーダーシップとして道徳的リーダー
シップから区別し，
　　②　“他の人々を導くこと”，“彼らの活動を支配すること”，“1つの
組織あるいはそのある部分の長となること”，“指揮すること”，〔3のすなわ
ち“部下中心あるいは組織中心のリーダーシップ”（38）をもって真のリーダ
ーシップ，道徳的リーダーシップとしたのである。
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　したがって，バーナードは，この真のリーダーシップ，すなわち，道徳
的リーダーシップの性質を明らかにすること，そしてこれについての正し
い理解を得て，世間一般の大きな誤解を打破することを，特に，この第1
項において試みていると思われる。
　以下，上に述べたことに留意しながら，バーナードの論ずるところをみ
てゆこう。
　バーナードによれば，リーダーが他の人々を導くということは，明らか
に活動を意味する。そこで，それならば，このようなリーダーの活動とは
何か，換言すれば，リーダーの仕事とは何か，ということになるが，バー
ナードはリーダーの活動ないしは仕事を，一応，次の4つの項目の活動か
らなる，あるいは，4つの項目の仕事に分けることができるとのべてい
る。
　すなわち，
　　　（1）諸目的の決定。
　　　（2）諸手段の操作。
　　　（3）行為の手段の統制。
　　　（4）そして，調整された行為の鼓舞激励。〔39
　もちろん，リーダーの活動ないし仕事を，便宜上，上記のように4つの
項目にわけたけれども，これらの諸行為は分離しているのではなく，相互
に関係があり，したがって相互に依存しあっており，そしてしばしば重複
しているかあるいは同時に起るのである。（40〕
　リーダーの仕事は導くことであって，リーダー自身の行動を説明するこ
とではないとしても，このことが，リーダーが　（i）　自分が何をするか
を言うことを非常に困難にし，あるいは　（i）　自分自身を間違いて伝え
るのを避けることを非常に困難にしている，理由の1つなのである。ゆ
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　以下，順にしたがって，4項目の活動についてのバーナードの所見を考
察してゆこう。
（1）第1の分野一諸目的の決定
　リーダーシップ行動あるいはリーダーのなさねばならぬ活動の第1に挙
げられた，この諸目的の決定という活動は，前述のように，バーナードに
よれば，リーダーシップの依存する3つの事柄のうちの第2の項目，すな
わち，追従者あるいは部下集団あるいは組織を対象とした，あるいは，そ
れと関連した活動であって，（42）バーナードのいうリーダーシップの道徳的
側面，あるいは，道徳的リーダーシップの性質を理解しかつ明らかにする
のに，非常大きな役割を担い，かつ果しているものとおもわれる。
　さて，バーナードによれば，リーダーの1つの明白な機能は，リーダー
が従事している事業の一般的な目的あるいは目標に関し，中間的ないしは
細部的諸目標を決定すること，すなわち，
　（i）　なすべきこと，
　（i）　なすべきでないこと，
　（111）行くべきところ，
　（iv）　とまるべき時，
を知り，かつ，言うことである，ということであり，しかも，このような
バーナードの陳述は，リーダーの存在理由に関する多数意見であるに違い
ない，ということである。⑬
　ところが，このようなリーダーによる諸目的の決定の過程，あるいは，
それらの作業を厳密に観察すると，誰でも当惑させられる1つの事実が発
見されると，バーナードは述べている。幽そして，このような事実が，実
は，バーナードによれば，バーナードの主張するリーダーシップの道徳的
側面あるいは道徳的リーダーシップの性質を明白に示す，と同時に，真の
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リーダーのあるべき姿を示す，重要な手掛りとなっているように思われ
る。
　さて，そのような事実とは，バーナードによれば「リーダーが他の人々
に為すように告げる多くの事柄は，彼が導くところのその人々によって彼
に暗示されたものである。」（45）ということである。
　そして，このような事実から，結果的に，彼が，（イ）あまりにも動的
で，彼自身の考えで満ちているか，あるいは　（ロ）　ナポレオンー世のよ
うに尊大であるのでない限り，真のリーダーは，
　（i）むしろ，のろまな奴，
　（i）　：専断な職務担当者，
　（皿）伝達の単なる経路，
　（iv）そして，考えの盗人，
であるという印象を，多くの人々に与えることになるのである。㈹
　バーナードは，このような印象を与えるリーダーこそ，真のリーダーで
はなかろうかと考え，次の2つの側面から，この考えを支持しあるいは証
明しようとしている。
　　①　は，バーナードが，リーダーシップ行動の4つの領域のうちの第
1項に挙げたところの，リーダーの1つの明白な機能としての諸目的の決
定の側面からである。
　すなわち，リーダーが，彼が従事している事業の一般的な目的あるいは
目標に関して，
　（i）なすべきこと，
　㈲　なすべきでないこと
　㈲行くべきところ，
　㈹　とまるべき時，
を知り，かつ言うためには，リーダーはある程度，
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　（1）沢山聞くために，十分にのろまでなければならないし，
　㈲　釈序を維持するためには，たしかに，専断でなければならない。
　㈲　そして，時には，伝達の単なる中心でなければならない。
　（iv）また，リーダーが，自分自身の考えだけを用いるならば，1人で全
ての楽器をならす管弦楽団すなわちワン・マン・オーケストラ以外のなに
ものでもなく，めいめいの楽器をかなでる多くの楽団員を指揮する，良い
指揮者のように，非常にすぐれたタイプのリーダーではありえない，
からである。働
　　②　は，過去の経験からの側面である。
　前述のように，真のリーダーが与える4っの悪い印象は，そこから，直
ちに誤った結論，すなわち，極端に表現すれば，　“リーダーは馬鹿でも出
来る”という結論を引き出される危険がある。しかし，このような結論は
用心深く避けなければならない。
　なぜかというと，過去の経験は，次のように教えているからだ，とバー
ナードはいうのである。
　「経験は，リーダーが，なお，部下達を離れぬように留めておくような
方法で，
　（i）適当に，のろまであることができるところの，
　㈲　独断的に作用することができるところの，
　㈲　伝達の有効な経路であることができるところの，
　（iv）そして，正しい考えを盗むことができるところの，
リーダーを確保することが困難であることを示してきた。」148｝のである。
　換言すれば，適当にのろまでありながら，時には独断的に行動しなが
ら，そして，単なる伝達の経路でありながら，また，部下の正しい考えを
盗みながら，なおかつ，リーダーとして部下達を手許に留めておくことが
できるということは，よほど道徳的側面においてすぐれた人でなければ，
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　71
とうてい出来得ないことであり，とても，馬鹿ではっとまらない，という
ことである。
　そして，バーナードは，上述のことを非常にうまく説明することができ
ないが，経験が示すところの確保困難な真のリーダーが，なぜそのように
行動出来るのかは，リーダーが
　（i）信ずべき人を知ること，
　ω　正しい示唆を受け入れること，
　㈲　適切な機会と潮時を選ぶこと，
以上3点と関連しているように思われると述べている。（49）
　そしてまた，同時に，この問題は非常に情況と関連していて，1つの分
野における立派なリーダーは，必ずしも他の分野においても立派なリーダ
ーではなく，また，全ての事情のもとで常に等しく立派であるというリー
ダーはいないのである。（5①
　以上，リーダー0）1つの明白な機能である，諸目的の決定について説明
しながら，バーナードは，その中において，リーダーシップの道徳的側面
あるいは道徳的リーダーシップの性質を明らかにするとともに，道徳的リ
ーダーのあるべき姿を明示しよう，と試みたのであるが，同時にまた，経
験の示すところがら，道徳的リーダーの確保の困難を指摘し，したがって
道徳的リーダーシップが決して容易な問題ではないことを，示唆している
のである。
　すなわち，諸目的の決定一なすべきことと時をいうこと一は，とにもか
くにも，全ての点から考察して，ある目的，意図，あるいは，結果に対す
る関係において，非常に沢山の事柄，たとえば，
　特定の具体的情況において，
　（i）重要なものと重要でないものの間を，
　㈲　為し得ることと為し得ないことの間を，
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　㈲　たぶん，成功するであろうことと，たぶん，成功しないであろうこ
との間を，
　（iv）協働を弱めるであろうことと，協働を増すであろうことの間を，
有効に区別できるように導くところの理解を必要とし，かつ，これをリー
ダーに要求するのである。馴
（2）第2の分野一寸手段の操作
　バーナードが，リーダーシップ行動あるいはリーダーのなさねばならぬ
活動の，第2の分野として挙げた，この諸手段の操作の分野は，いわば技
術的分野であって，バーナードのいう，リータ㌧シップの技術的側面，あ
るいは，技術的リーダーシップの性質にかかわる分野である。
　しかしながら，ここにおけるバーナードの目的は，決して，リーダーシ
ップの技術的側面，あるいは，技術的リーダーシップの性質を理解し，か
つ，明らかにすることにとどまるものではない。
　むしろ，バーナードによれば，リーダーシップの技術的側面，あるい
は，技術的リーダーシップの性質を明らかにし，その重要性がますます比
重を増しつつあることを指摘しながらも，なおかつ，リーダーシップの道
徳的側面，あるいは，道徳的リーダーシップの優位性を示し，両者を対比
させながら，リーダーシップの道徳的側面，あるいは，道徳的リーダーシ
ップの性質を一層明らかにしょうと意図していることがうかがわれる。
　以下，バーナードにしたがって，理解を進めることにしょう。
　バーナードによれば，われわれが，リーダーシップ行動，あるいは，リ
ーダーのなさねばならぬ第1の分野として，先に考察してきたところのリ
ーダーの諸目的決定のための努力と，すでに決定された特定の諸目的を達
成するための副次的な諸手段と諸道具としての技術的な諸手続きおよび技
術的な諸作業の諸部分であるところの細密な諸活動の指揮，との間には，
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1つの重要な差異があるのである。（52）
　その理由は，たとえば，
　第1に，時々，リーダーシップの道徳的側面においてすぐれたリーダー
は，彼が特別の能力を持たないところの技術的諸作業を有効に導くことが
でぎる，すなわち，リーダーシップの技術的側面においても，成功するこ
とがでぎる。
　第2に，これに反して，り一ダーシップの技術的側面において高度の技
術的能力を持つ人々が，しばしば，リーダーシップの道徳的側面において
成功しないのである。（53）
　すなわち，リーダーシップの道徳的側面における道徳的能力は，かなり
の程度，その中にり一ダーシップの技術的側面を可能にする能力を内包し
ているけれども，リーダーシップの技術的側面における技術的能力のなか
には，リーダーシップの道徳的側面を可能にする能力はあまり内包してい
ないのである。
　換言すれば，リーダーシップの道徳的側面は，リーダーシップの本質的
部分，あるいは，中心的部分であり，こ．れに対してリーダーシップの技術
的側面はリーダーシップの副次的部分，あるいは部分的部分であるという
ことができるのである。岡
　ところが，一般的には，最も一般的な仕事を除いては，技術的な能力の
ないリーダーシップを，ますます，例外的なものとみなす傾向がある。65）
　したがって，通常，リーダーは，たとえ，すぐれた技術的専門家でない
としても，特に彼らが取り扱うところの諸活動および諸情況に関連して，
彼らが導くところの生産技術的あるいは技術的仕事についての理解を持っ
ているように思われる。（56）
　そして，事実，リーダーは彼が指揮するところの，特に技術的な諸側面
において，かなりの知識を持つであろうということを，われわれは通常仮
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定するのである。（57）
　このようにして，現在，われわれは，技術的な技術と能力g重要性を高
く見積りすぎ，その結果，リーダーシップにおける一層触れて知覚しえな
い，したがって，一層明らかでない諸要因，すなわち，道徳的諸要因を軽
視し，あるいは除外する傾向がある，とバーナードは指摘するのである。（58｝
　しかしながら，だからといって，バーナードは，この逆，すなわち，リ
ーダーシップにおける道徳的諸要因を重要視するのあまり，リーダーシッ
プにおける技術的諸要因を軽視し，あるはい，除外しようとするものでは
ない。
　かえって，バーナードは，技術的および生産技術的な諸要因が，リーダ
ーシップにおける非常に重要な一変数であることを肯定し，かつ，確認す
るとともに，このことが，以下に述べるような，容易ならぬいくつかの困
難をリーダーシップに導入する結果となったことを明らかにしている。
　それらの困難というのは，バーナードによれば，
　　（1）様々なタイプのリーダの発展に関する困難
　　②　これらの技術的諸要因が，組織あるいは社会におけるリーダー
の“ｬ動性”の上に諸制約をおくという困難，
　　（3）技術的研究および経験が，リーダーであるべき個人の一般的ある
いは“社会的”発展に，限定的効果をおよぼすという困難，
以上3つの困難である。
　バーナードにしたがって，項目順にみてゆこう。
　　（1）第1の困難は，ほとんど，リーダーシップ“人材”が，ある特定
の技術的経路を通って，組織の中へ導入されるという進路の問題である。
このような進路ないしは経路は，今や高度に専門化されている。
　したがって，その進路がするするとのばされた時，その歯すなわちリー
ダーシップ“人材”は，狭い範囲の活動に関してだけ，リーダーシップの
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ための訓練を受けたか，さもなければ訓練を受けない。（59）
　すなわち，リーダーシップ“人材”にとって，リーダーシップの技術的
側面に関する限られた範囲の訓練を受ける機会はあっても，リーダーシッ
プの道徳的側面に関する訓練を受ける機会は容易に与えられなくなり，そ
の結果，リーダーシップの本質的あるいは中心的部分である道徳的側面に
加えて，種々様々な専門的技術的側面を兼備した，種々なタイプのリーダ
ーの発展が非常に困難になったのである。
　　②　さて，第2の困難は上述のように，リーダーシップ“人材”が終
始一貫して高度に専門化した特定の技術的経路を進み，その結果，リーダ
ーシップの道徳的側面に関してはもちろんのこと，リーダーシップの技術
的側面に関しても，ごく限られた狭い範囲の訓練より受けられないとすれ
ば，そのリーダーシップ“人材”は，その特定の1つの狭い領域において
はたしかに良いリーダーであるであろうが，しかし，このリーダーシップ
“人材”を他の技術的領域，あるいは一層一般的な仕事に用いることは困
難であるということである。
　したがって，この場合，リーダーシップ“人材”のリーダーシップ資力
の流動性は，非常に縮少される可能性がある。（6①
　今日，すくなくとも，産業や政府や教育等のすべての大きな組織におい
ては，上述のリーダーシップ資力の流動性についての限定がきびしくなさ
れていることは，1つの事実としてよく認められるところである。（61）
　しかしながら，リーダーシップ資力の流動性の問題は，慎重に考える必
要がある。すなわち，リーダーシップ資力の流動性の問題は，リーダーシ
ップの道徳的側面における場合と，リーダーシップの技術的側面における
場合の両方の場合に分けて考えなけれぽならないからである。
　①　リーダーシップの道徳的側面を構成する道徳的諸要因は，より一般
的であるがゆえに，この側面におけるリーダーシップ資力の流動性は一般
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に大であり，
　②これに反して，リーダーシップの技術的側面を構成する技術的および
生産技術的諸要因は，より高度に専門化されているがゆえに，この側面に
おけるリーダーシップ資力の流動性は一般に極めて小であると考えられる
のである。
　以上の区別が明らかにされず，混同されたままで，リーダーシップの技
術的側面が重視それ，そこから，技術的側面に関するリーダーシップ資力
の流動性が過大視され，その結果，一定時点において，特定の技術的資格
を欠いているという理由で，すぐれたリーダーが見落される傾向があるの
である。婚2｝
　　（3）第3の困難は，リーダーたるべき個人に及ぼす，技術的および生
産技術的諸要因の，高度の専門化の効果である。
　人々が，それぞれの，専門技術，機械，過程，そして抽象的知識に集中
している間，彼らは，必然的に，かなりの範囲まで，入々の組織および
社会的諸情況についての経験，すなわち，リーダシップの道徳的側面とい
う，リーダーシップ能力が適用される別の領域についての経験から，そら
されてしまうということである。
　このようにして，彼らは，最も感じ易い時期に，非常に，非人間的な資力
や過程を志向する“機械的”態度を基礎に持つようになり，その結果その平
ならびにその後も，これらの態度を他の人々へ移さうとするのである。⑬
　すなわち，技術的諸要因の高度の専門化は，リーダーシップの技術的側
面における，リーダーシップ資力の流動性をますます縮少するとともに，
り一ダーたるべき人々が，リーダーシップの道徳的側面におけるリーダー
シップ資力を感得することを，ますます困難にしているのである。
　さて，バーナードによれぽ，リーダーシップ行動の第2の分野であるこ
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の技術的分野は，世界においては新しいことではないが，しかし，その重
要性は非常に増加してきたのである。
　すなわち，われわれは，生産技術と専門化によって，多くのことをなし
とげてきたが，しかし，
　①　その結果としての，リーダーシップ機能の複雑性化，
　②したがって，リーダーシップの本質的かつ中心的部分である，リー
ダーシップの道徳的側面における道徳的資力に加うるに，リーダーシップ
の副次的かつ部分的部分である技術的資力を兼備した，いわば，一般的ま
たは全体的リーダーの発展と供給が困難となってきたのである。
　そして，このことは，われわれの時代の重要な問題の1つであること
を，バーナードは指摘するのである。〔64）（昭和47年11，月30日）（以下は次稿
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